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LÕidentitŽ de r™le comme source de comprŽhension des conflits en 
gouvernance 
 
RŽsumŽ 
Les travaux sur le conseil dÕadministration/de surveillance consid•rent plus ou moins implicitement 
quÕen interne, ces dispositifs de gouvernance fonctionnent ˆ lÕunisson, notamment lors de la 
ratification et de la surveillance des dŽcisions stratŽgiques. Cette recherche propose dÕexaminer le jeu 
des administrateurs ˆ la lumi•re de la thŽorie de lÕidentitŽ qui apporte un Žclairage intŽressant sur la 
question des facteurs dÕŽmergence des conflits. En croisant cette approche avec celle des courants 
disciplinaire et cognitif en gouvernance, nous montrons que la rencontre des identitŽs de r™le des 
administrateurs est sources de conflits cognitifs dont lÕexpression en sŽance dŽpend en partie du 
niveau dÕengagement des administrateurs. Nous montrons aussi ˆ la lumi•re de la thŽorie de la 
dissonance cognitive de Festinger (1957) que les conflits dÕintŽr•ts peuvent •tre envisagŽs comme un 
type particulier de conflit cognitif. Empiriquement, lÕŽtude qualitative porte sur le fonctionnement du 
conseil de surveillance dÕun Žtablissement public de santŽ faisant lÕobjet du plus gros projet hospitalier 
actuellement en France. Les rŽsultats montrent que les r™les des administrateurs et le niveau 
dÕidentification ˆ ces r™les sont sources de diffŽrents types de conflits cognitifs au sein du conseil. Au 
regard de ces sources de conflits, nous discutons finalement de la fonction cognitive de ce dispositif de 
gouvernance. 
 
Abstract  
Studies on board of directors or on supervisory board implicitly considered these internal governance 
mechanisms as working in unison when strategic decision are ratified and monitored. Our study put 
forward an exploration of the game between directors in regard to the theory of identity so as to 
enlighten the key factors of conflict emergence. By a cross fertilization between the theory of identity, 
disciplinary corporate governance mainstream and recent cognitive corporate governance studies, we 
show that the confrontation of role identities between boardÕs members leads tocognitive conflicts but 
the level of expression of these disputes d pends on the level of identification of each member. We 
also show on the basis on Festinger cognitive dissonance theory (1957) that conflict of interest in 
corporate governance mainstream (agency theory) can be reinterpreted as a particular type of cognitive 
conflict. The qualitative study explores the supervisory board of a French hospital, which is one of the 
biggest health investment projects in France. Results show the existence of different types of cognitive 
conflicts due both to identities roles and the level of identification of board members. We finally 
discuss the issue of cognitive function of corporate governance system.  
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Introduction  
 
 Ç La focalisation sur la crŽation de valeur pour les actionnaires 
semble avoir contribuŽ ˆ une dŽformation de la conception de 
lÕentreprise dont la pluralitŽ est ignorŽe ainsi que sa richesse 
essentielle, lÕhomme È, Caby et Hirigoyen (2001) 
Dans leur revue sur les recherches en gouvernance, Hambrick et al. (2008) font le constat 
suivant : les diffŽrents cadres dÕanalyse utilisŽs pour Žtudier la gouvernance des organisations, 
et notamment le fonctionnement du Conseil dÕAdministration (CA par la suite), reposent en 
majoritŽ sur lÕhypoth•se que cet organe Ç parle dÕune seule voix È. Ainsi, selon la thŽorie de 
lÕagence, le Conseil doit trouver les moyens dÕaligner les intŽr•ts du dirigeant sur les siens, 
mais peut-on affirmer que les administrateurs partagent les m•mes intŽr•ts ? De m•me, dans 
la thŽorie de lÕintendance, lÕadministrateur est prŽsentŽ comme un homme ressources qui, en 
collaboration avec le dirigeant, va apporter ses conseils dans lÕŽlaboration de la stratŽgie ; 
mais lˆ encore, peut-on considŽrer que cette Ç contribution cognitive È est commune ˆ tous les 
membres du CA ? Il semble d•s lors plus rŽaliste de reconna”tre que les administrateurs 
diff•rent par leur engagement, par leurs motivations ˆ reprŽsenter diverses parties prenantes, 
et par leur vision des objectifs prioritaires ˆ atteindre. CÕest pourquoi Huse et al. (2011) 
incitent les chercheurs en gouvernance ˆ ouvrir la Çbo”te noire È du CA pour analyser son 
fonctionnement, et ˆ mobiliser des cadres thŽoriques permettant de renouveler les hypoth•ses 
de dŽpart sur la relation dÕagence existant entre les administrateurs et le dirigeant. 
Cet article propose dÕapporter des ŽlŽments de rŽponse ˆ deuxquestions de recherche. Tout 
dÕabord, pour qui agissent les membres dÕun CA? Partagent-ils le m•me point de vue quant 
aux intŽr•ts quÕils reprŽsentent et quÕils sont censŽs dŽfendre ? Dans un deuxi•me temps, 
quele est la nature de ces conflits (dÕintŽr•t, cognitifs) ? Ces conflits sont-ils exprimŽs ? 
Wirtz (2006, p.98) montre que la nature des conflits au sein du conseil dÕadministration peut 
•tre abordŽe en fonction du stade du dŽveloppement de lÕentreprise, t prŽcise que, concernant 
les conflits cognitifs, la connaissance de lÕidentitŽ des individus autour du projet collectif 
sÕav•re primordiale. 
Dans cet objectif, nous proposons de rapprocher les travaux sur la gouvernance disciplinaire 
et cognitive (Charreaux, 2002 ; Guery-Stevenot, 2006 ; Wirtz, 2006) de la thŽorie de 
lÕidentitŽ. En mobilisant ce cadre thŽorique, selon lequel lÕidentitŽ des acteurs a une influence 
sur leur comportement, ilnous semble possible, en repŽrant dans un premier temps les 
identitŽs en jeu pour chaque administrateur, de mieux comprendre lÕorigine des conflits 
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dÕintŽr•t et des conflits cognitifs susceptibles dÕŽmerger. Nous souhaitons Žgalement 
comprendre si ces conflits potentiels restent latents, ou sÕils sÕexpriment rŽellement au sein du 
CA. 
Dans une premi•re partie, nous prŽsentons la thŽorie de lÕidentitŽ et montrons en quoi elle 
peut nous aider ˆ comprendre lÕapparition de conflits au ein du conseil ; nous revenons pour 
cela sur la distinction faite par les chercheurs concernant la nature des conflits (dÕintŽr•t et 
cognitifs) et les r™les de la gouvernance (disciplinaire et cognitive). Nous nous appuierons sur 
la thŽorie de la dissonance de Festinger (1957) pour roposer une approche unifiŽe des 
conflits en gouvernance. Nous terminons cette partie avec trois propositions de recherche sur 
les facteurs dÕŽmergence et de rŽvŽlation des conflits. Afin de confronter au terrain ces 
propositions, nous menons actuellement une recherche aupr•s du conseil de surveillance dÕun 
Etablissement public hospitalier. Nous dŽtaillons dans une deuxi•me partie la dŽmarche de 
recherche, et nous prŽsentons les rŽsultats des quatre premiers entretiens que nous avons 
menŽs, dÕautres Žtant ˆ venir. Nous terminons par une discussion de ces rŽsultats 
prŽliminaires.  
 
I. Cadre thŽorique : IdentitŽ, conflits et gouvernance  
Ouvrir la boite noire dÕun conseil dÕadministration ou mieux encore dÕun conseil de 
surveillance, cÕest poser la question des interactions entre ses membres lors de deux phases au 
moins de la prise de dŽcision : la ratification et la surveillance (Fama et Jensen, 1983). Le 
dŽroulement de la dŽlibŽration est un moment clŽ de la vie dÕune organisation, quÕil sÕagisse 
du jeu des acteurs, de leur implication, des conflits potentiels et in fine du r™le du conseil en 
tant que dispositif central de gouvernance. Dans cette perspective, apr•s un bref rappel des 
fondements thŽoriques de la gouvernance et des conflits quÕelle est supposŽe encadrer, nous 
prŽsenterons les apports de la thŽorie de lÕidentitŽ pour comprendre le comportement des 
acteurs. Nous proposerons alors un mod•le ÕŽmergence des conflits au sein du conseil. 
 
1.1 Les conflits dans les thŽories de la gouvernance  
Les conflits sont au cÏur des problŽmatiques des organisations dans la mesure o• ils peuvent 
intervenir dans le processus dŽcisionnel, tant au niveau des choix de crŽation de valeur 
(investissement) que de sa rŽpartition ˆ lÕŽgard des partenaires. Les conflits reprŽsentent donc 
une variable clŽ de la pŽrennitŽ des organisations. Dans le champ de la gouvernance, lÕobjet 
dÕŽtude Žtant le comportement dŽcisionnel du dirigeant, les conflits sont au cÏur de lÕanalyse. 
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Depuis les premiers dŽbats gŽnŽralement associŽs ˆ Berle et M ans (1932), deux voies 
complŽmentaires de recherche sur les conflits et leur gouvernance sont ˆ lÕÏuvre. Elles sont 
principalement centrŽes sur les relations entre le dirigeant et les autres parties prenantes. 
DÕune part, le courant standard contractualiste, notamment la thŽorie de lÕagence, consid•re 
les conflits dÕintŽr•t (sur la rŽpartition de la valeur) comme source premi•re dÕinefficience. En 
effet, en reconnaissant lÕexistence dÕintŽr•ts divergents entre acteurs, cette approche introduit 
la notion de cožts dÕagence quÕil convient de minimiser par diffŽrents dispositifs (Jensen et 
Meckling, 1976). Dans cette perspective, la gouvernance est envisagŽe comme un syst•me de 
rŽduction des cožts potentiels engendrŽs par les relations entre le dirigeant et les actionnaires 
(courant standard de la gouvernance actionnariale, Schleifer et Vischny, 1997) ou lÕensemble 
des parties prenantes (courant standard Žlargi de la gouvernance partenariale, Charreaux et 
Desbri•res, 1998).  
Dans cette approche classique, la gouvernance est de nature disciplinaire. Les mŽcanismes qui 
encadrent la latitude du dirigeant visent ˆ rŽduire les conflits dÕintŽr•ts par incitation et/ou 
sanction. Le conseil dÕadministration est considŽrŽ comme un mŽcanisme dont la discipline ˆ 
lÕencontre du dirigeant sÕexprime par lÕindŽpendance des membres du conseil et par son 
pouvoir de rŽvocation. Sous cet angle disciplinaire, la gouvernance est envisagŽe comme un 
frein ˆ la destruction de valeur (Wirtz, 2006). Le CA et a fortiori le CS disciplinent dÕune 
seule voix le comportement dŽcisionnel du dirigeant. 
DÕautre part, le courant cognitiviste, mobilisŽ plus rŽcemment dans le champ de la 
gouvernance, regroupe les thŽories basŽes sur la connaissance1 onsidŽrŽe comme facteur 
premier dÕefficience des organisations. Il sÕagit dÕexaminer le processus dŽcisionnel sous 
lÕangle de la reprŽsentation du monde par les individus. Les schŽmas cognitifs des acteurs de 
la dŽcision sont censŽs jouer un r™le central dans la capacitŽ de lÕorganisation ˆ crŽer de la 
valeur. Le probl•me organisationnel ne se situe plus au niveau des conflits dÕintŽr•ts mais au 
niveau des conflits cognitifs entre dirigeant et administrateurs en particulier. Ces conflits 
renvoient ˆ des conceptions diffŽrentes de lÕenvironnement qui engendrent potentiellement 
des dŽsaccords interindividuels sur les enjeux dŽcisionnels et sur leur mise en Ïuvre.  
Pour cerner plus prŽcisŽment le concept de conflit cognitif, les travaux de Festinger (1957) sur 
le concept de cognition sont Žclairants. Nous allons voir en quoi ils conduisent ˆ regrouper au 
sein dÕune m•me famille unifiŽe les conflits dÕintŽr•t et les conflits cognitifs. ThŽoricien de 
""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""
1 Voir Charreaux (2002) pour une analyse critique des apports des diffŽrents courants cognitivistes pour la 
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rŽfŽrence de la dissonance cognitive, il introduit la cognition comme unitŽ ŽlŽmentaire de sa 
thŽorie (Vaidis ; 2011). Les cognitions sont un Çensemble de connaissances, opinions ou 
croyances concernant lÕenvironnement, soi-m•me, ou le comportement dÕautrui È. Comme 
lÕaffirme le psychosociologue David Vaidis (Op. Cit, p. 13) dans son ouvrage dŽdiŽ aux 
travaux de Festinger, il sÕagit ÇdÕunitŽs personnelles de comprŽhension et dÕassimilation du 
monde [É] un construit gŽnŽral pour dŽsigner les attitudes, croyances, valeurs È. Ainsi selon 
lui, Ç lÕ•tre humain disposerait dÕune multitude de cognitions pour construire sa rŽalitŽ È. 
Plusieurs types de relations entre ŽlŽments de cognition dÕun m•me individu sont envisagŽs 
par Festinger. Celle qui nous intŽresse plus particuli•rement pour dŽlimiter le concept de 
conflit cognitif est la relation dite inconsistante (ou dissonante) entre deux cognitions cÕest-ˆ -
dire incompatibles entre elles. LÕŽtat de dissonance qui en dŽcoule se manifeste chez 
lÕindividu concernŽ par un Žtat dÕinconfort quÕil cherche alors ˆ rŽduire. 
 
Cette relation dÕincompatibilitŽ des cognitions chez un individu donnŽ peut ˆ notre sens, •tre 
transposŽe dans le cadre des conflits cognitifs interindividuels2 pour mieux en cerner les 
implications comportementales au niveau des administrateurs. Sur la base de la dŽfinition 
prŽcŽdente de la cognition, il y a conflit cognitif entre deux individus lorsquÕil y a 
incompatibilitŽ de leurs connaissances, croyances ou valeurs donc quand il y a dŽsaccord sur 
ces ŽlŽments de cognition. Au m•me titre que la dissonance propre ˆ un individu engendre un 
comportement3 visant ˆ rŽduire cet Žtat dÕinconfort, le conflit cognitif entre individus se 
traduit par des tensions qui provoquent alors des stratŽgies dÕajustement. Comme le sugg•re 
Charreaux (2006, p. 85) sur la base des travaux de Prahalad (1994), ces conflits peuvent •tre ˆ 
lÕorigine dÕinnovation ce qui conduit ˆ rŽinterprŽter le r™le du CA qui devient Ç un organe 
permettant dÕharmoniser les schŽmas cognitifs È. A notre sens, cette harmonisation 
correspond ˆ lÕajustement cognitif des ŽlŽments de cognition initialement incompatibles. Il 
devient source de valeur d•s lors quÕil produit une contribution cognitive positive ˆ lÕarbitrage 
dŽcisionnel. Donc lÕexistence de conflits cognitifs peut contribuer positivement ˆ la 
dŽtermination de lÕavantage concurrentiel4. En revanche, d•s lors que lÕincompatibilitŽ nÕest 
""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""
#"et plus largement des conflits intergroupes."
3 Ces stratŽgies sont qualifiŽes de modes de rŽduction de la dissonance (Vaidis Op. Cit, p. 12) qui font lÕobjet 
dÕun important courant de recherche. 
4 Charreaux (2002, in 2006, p. 68) affirme quÕÇ une grande diffŽrence de nature entre les conflits dÕintŽr•ts et 
cognitifs [É] est quÕautant on a intŽr•t ˆ rŽduire au maximum les consŽquences des conflits dÕintŽr•ts Ð sources 
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pas ajustŽe, ces conflits cognitifs sont considŽrŽs comme source potentielle de 
dysfonctionnement en raison des probl•mes persistants de coordination (Hogdson, 1998). 
Cette incompatibilitŽ persistante peut •tre envisagŽe comme une contribution cognitive 
nŽgative aux arbitrages de crŽation de valeur. 
Charreaux (2002) explique ainsi le r™le cognitif des actionnaires en modŽlisant les effets des 
conflits cognitifs dans le cas particulier de lÕarrivŽe dÕun actionnaire de contr™le. Il introduit 
les notions de cožts managŽriaux cognitifs, de supplŽment de valeur liŽ ˆ lÕapport cognitif du 
nouvel actionnaire et de gain cognitif. Ce mod•le visant plus largement ˆ revenir sur les 
facteurs explicatifs de la structure de propriŽtŽ es un argument majeur pour Ç reconsidŽrer le 
r™le de la gouvernance en fonction de sa capacitŽ ˆ identifier et ˆ mettre en Ïuvre les 
investissements crŽateurs de valeur È (Charreaux, Op. Cit, p. 104).  
Ainsi, dans lÕapproche cognitive, la gouvernance change de nature. Elle devient habilitante. 
Autrement dit, les mŽcanismes qui encadrent la latitude du dirigeant visent ˆ aider ce dernier 
en gouvernant les conflits cognitifs par un processus dÕajustement qui vise ˆ rŽduire leurs 
consŽquences en termes de dysfonctionnement et ˆ favoriser leur contribution cognitive ˆ 
lÕŽlaboration de la stratŽgie (Charreaux, Op. Cit). La gouvernance habilitante est alors 
envisagŽe en dynamique comme un levier de crŽation de valeur. Le CA ou le CS constituent 
sous cet angle des dispositifs cognitifs potentiellement contributeurs ˆ la crŽation de valeur. 
 
Cette approche cognitive des conflits et leur dŽmarcation conceptuelle nous conduit ˆ revenir 
sur la diffŽrence entre conflits dÕintŽr•ts et conflits cognitifs qui se pose avec encore plus 
dÕacuitŽ entre le dirigeant et les administrateurs certes, mais aussi entre administrateurs.  
La littŽrature distingue en effet les conflits dÕintŽr•ts qui portent sur un dŽsaccord en mati•re 
de choix de rŽpartition de la valeur et les conflits cognitifs, associŽs quant ˆ eux ̂  une 
incompatibilitŽ sur les choix de crŽation de valeur. Or, si lÕon retient comme Charreaux 
(2006) la non sŽparabilitŽ des choix dÕappropriation et de crŽation de valeur, ne peut-on pas 
considŽrer que les conflits dÕintŽr•ts sont par essence des conflits cognitifs dont 
lÕincompatibilitŽ des cognitions concerne les consŽquences redistributives dÕun choix de 
crŽation de valeur ? Ces cognitions sont de type allocatif c'est-ˆ -dire quÕelles portent sur des 
"""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""
de pertes dÕefficience-, autant ce rŽsultat est vraisemblablement sous-optimal pour les conflits cognitifs, car il est 
vraisemblable que lÕinnovation, voire la simple adaptation, est favorisŽe par lÕexistence conjointe de diffŽrents 
schŽmas cognitifs. È Toutefois, nous reviendrons dans le dŽveloppement ci-apr•s sur le dŽbut de son affirmation 
selon laquelle il y a Çune grande diffŽrence de nature entre les conflits dÕintŽr•ts et cognitifs [É] È. 
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croyances et des valeurs relatives ˆ la redistribution des richesses ntre parties prenantes. Leur 
incompatibilitŽ si elle persiste (donc si les cognitions des acteurs demeurent divergentes) 
caractŽrise des conflits dÕintŽr•t. Autrement dit, les conflits dÕintŽr•t sont des conflits 
cognitifs non ajustŽs portant sur des aspects de redistribution des richesses. En tant que tels, 
ces conflits dÕintŽr•t engendreraient bien des cožts cognitifs nets puisque lÕabsence, 
lÕimpossibilitŽ ou lÕinadŽquation dÕajustement engendre des probl•mes de coordination5. Par 
consŽquent la rŽduction des conflits dÕintŽr•ts dans lÕapproche standard peut •tre relue ˆ la 
lumi•re des travaux de Festinger comme un ajustement des cognitions relatives aux 
consŽquences redistributives dÕun choix de crŽation de valeur. Il en rŽsulte que la 
gouvernance a pour objet la dissonance interindividuelle endog•ne ˆ tout dispositif : il 
sÕensuit que la gouvernance peut •tre disciplinaire ou habilitante, selon le type de conflits 
cognitifs en jeu qui nŽcessite un processus dÕajustement.  
 
En combinant ces approches, et sur la base de la dŽfinition de la gouvernance proposŽe par 
Charreaux (1997), nous proposons une relecture de la gouvernance permettant dÕen unifier les 
diffŽrentes fonctions. La gouvernance est un ensemble des mŽcanismes qui encadrent en
dynamique le comportement dŽcisionnel du dirigeant, par un processus dÕajustement des 
conflits cognitifs de crŽation et de rŽpartition de la valeur.   
Le processus de dŽcision, otamment (mais pas seulement) dans la phase de ratification et de 
surveillance au sein du Conseil suppose donc de repŽrer c s diffŽrents types de conflits 
cognitifs, et comment ils Žmergent au sein dÕun Conseil. 
 
1.2 LÕapport de la thŽorie de lÕidentitŽ : aux origines de lÕexistence des conflits 
 
La thŽorie de lÕidentitŽ propose dÕanalyser le comportement des individus en repŽrant les r™les 
que ceux-ci dŽtiennent au sein de leurs rŽseaux de relations. Piliavin et al. (2002) prennent 
lÕexemple suivant : une m•me personne peut •tre dŽcrite ˆ travers sa profession, sa situation 
familiale, et ses activitŽs de bŽnŽvolat. Ces trois situations diff•rent par leur contexte, leur 
objet et le type de relations qui les sous-tendent, et donc par le r™le dŽtenu par la personne 
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5 De type comportement dŽviant sur lÕappropriation de la valeur, tel quÕanalysŽ dans le courant standard 
contractualiste. Sous cet angle, il sÕagit non seulement du comportement dÕexpropriation par le dirigeant tout 
autant que de lÕincitation abusive mise en place par lÕactionnaire, dÕadossement de la rŽmunŽration de lÕagent ˆ 
des indicateurs boursiers dont lÕeffet dÕaddiction a ŽtŽ dŽmontrŽ par Jensen.  
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dans chaque cas. Stryker (1980) explique ainsi que chaque personne poss•de une identitŽ pour 
chacun de ces r™les, dÕo• le terme dÕidentitŽ de r™le. Les travaux sur lÕidentitŽ de r™le 
apportent des ŽlŽments de comprŽhension sur lÕorigine des conflits ainsi que sur leur 
expression effective.  
¥ A lÕorigine des conflits : les constituants cognitifs de lÕidentitŽ de r™le  
Callero (1994) donne aux r™les la dŽfinition suivante : Ç ce sont les comportements que lÕon 
attend en fonction des positions identifiŽes dans la structure sociale È. C s attentes sont 
censŽes guider les actions des individus et faciliter les Žchanges entre eux. Certains r™les 
peuvent donner lieu ˆ une formalisation et •tre Ç officialisŽs È, par exemple une description de 
poste ; dÕautres peuvent •tre tacites, informels, comme dans le ca dÕune famille ou dÕune 
relation dÕamitiŽ.! 
LÕanalyse du fonctionnement du CA ou du CS peut •tre enrichie en sÕinterrogeant dans un 
premier temps sur lÕidentitŽ de r™le des administrateurs. En effet, plut™t que dÕaborder le 
Conseil comme un ensemble homog•ne oeuvrant dans une m•me direction, nous proposons 
dÕanalyser comment chaque administrateur per•oit son r™le au sein de ce dispositif, afin de 
mettre ˆ jour les diffŽrentes identitŽs de r™les en prŽsence. Golden-Bid l  et Rao (1997) ont 
montrŽ que les administrateurs mettent en sc•ne le r™le du CA ˆ partir de leurs attentes, qui 
sont elles-m•mes fa•onnŽes par la vision quÕils dŽtiennent de lÕorganisation. Cette vision et 
ces attentes caractŽrisent le schŽma mental et ses ŽlŽments constitutifs que sont les cognition  
abordŽes dans la section prŽcŽdente. Cette mise en sc•ne6 conditionne ˆ son tour le 
comportement de lÕadministrateur au sein du groupe : par exemple, le fait de percevoir 
lÕorganisation comme une famille qui privilŽgie des relations durables induit aupr•s des 
administrateurs la volontŽ dÕattŽnuer, voire dÕŽviter, les conflits qui pourraient menacer cette 
situation. En outre, les chercheurs montrent quÕen procŽdant ainsi, les administrateurs 
satisfont leurs besoins personnels dÕestime de soi. Notre Žtude se situe dans cette perspective 
de recherche7 et insiste sur lÕidentitŽ de r™le des administrateurs comme facteur de 
comprŽhension de leur comportement.  
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6 Nous nous rŽfŽrons ˆ la notion dÕenactment de Weick, selon laquelle lÕacteur construit ses reprŽsentations dans 
lÕaction. 
7 Nous dŽfendons une dŽmarche interactionniste et contextualiste qui conduit ˆ considŽrer que les effets de la 
gouvernance ne sont pas dŽterminŽs a priori, mais sont plut™t Ç ŽnactŽs È lors du jeu des administrateurs. 
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Pour aborder plus prŽcisŽment cette identitŽ de r™le, nous nous rŽfŽrons aux travaux des 
chercheurs qui distinguent trois dimensions autour du r™le (Dong et al., 2010 ; Koch et 
Schultze, 2011) :  
, La position sociale qui renvoie ˆ un statut reconnaissable au sein dÕune organisation. 
Dans le cadre de notre recherche, il sÕagit du statut dÕadministrateur ; 
, Le comportement et les pratiques liŽes ˆ lÕaccomplissement t au contenu du r™le ; 
, Les attentes, cÕest-ˆ -dire les normes, les croyances et les attitudes, ainsi que les 
objectifs associŽs au r™le.  
 
La position sociale (statut) et le comportement effectif de lÕacteur (expŽrience) peuvent •tre 
associŽs ˆ des facteurs dÕapprentissage et dÕŽvolution du schŽma mental des acteurs. Comme 
le sugg•re Wirtz (2006, p. 277) sur la base de la thŽorie du changement institutionnel 
proposŽe par North (2005), Ç pour un individu donnŽ, son schŽma mental Žvolue en fonction 
dÕun processus dÕapprentissage, qui fait intervenir ses expŽriences personnelles [É] È, mais 
aussi dans une large mesure des mŽcanismes de transmission culturels. È En ce sens, les deux 
premi•res dimensions de lÕidentitŽ de r™le proposŽes par Dong et alii. peuvent •tre regroupŽes 
en une dimension, celle des pratiques contextualisŽes de lÕacteur qui vont lÕaccompagner dans 
son r™le. Ainsi le statut de lÕadministrateur et son expŽrience contribuent ˆ fa•onner le 
contenu du r™le 
En outre, au sein de la dimension Ç attentes È, nous proposons de distinguer deux aspects :  
- les intŽr•ts dŽfendus (les objectifs) qui peuvent •tre source de dŽsaccords sur lÕallocation 
des richesses entre partenaires reprŽsentŽs. 
- et les caractŽristiques du r™le (normes, croyances et attitudes associŽes au r™le) qui 
renvoient ˆ la reprŽsentation du r™le de lÕadministrateur en tant que garant de lÕintŽr•t 
social par sa participation ˆ la ratification et ˆ la surveillance des dŽcisions tratŽgiques.  
 
Ainsi, nous proposons de rŽaliser une cartographie du Conseil n faisant appara”tre, pour 
chaque administrateur, les trois ŽlŽments qui fondent son identitŽ de r™le, tel que le propose le 
schŽma suivant : 
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SchŽma 1 : les trois ŽlŽments de lÕidentitŽ de r™le 
-  
 
 
  
 
 
 
 
 
En croisant les travaux sur lÕidentitŽ de r™le et sur les conflits cognitifs, nous constatons que 
les attentes (intŽr•ts dŽfendus, caractŽristiques du r™le) et le contenu du r™le sont les 
constituants cognitifs de lÕidentitŽ de r™le. En consŽquence, la rencontre des identitŽs de r™le 
des administrateurs est un facteur dÕorigine ou dÕŽmergence des conflits cognitifs. 
 
LÕanalyse de la cartographie nous donne une premi•re lecture des conflits susceptibles 
dÕŽmerger au sein du Conseil. DÕapr•s la section prŽcŽdente, les intŽr•ts dŽfendus peuvent 
•tre associŽs aux cognitions de type allocatif c'est-ˆ -dire concernant les consŽquences des 
dŽcisions sur la rŽpartition de la valeur entre les parties prenantes. Ce te premi•re dimension 
de lÕidentitŽ est un facteur dÕŽmergence de conflits concernant la rŽpartition de la valeur entre 
parties prenantes. En outre, le contenu et les caractŽristiques du r™le renvoient ˆ des 
cognitions axiologiques sur la finalitŽ de lÕorganisation et ses valeurs dont les administrateurs 
sont supposŽs •tre les garants. Il sÕensuit une diversitŽ potentielle dans les visions relatives ˆ 
la crŽation de valeur, qui peut mener au conflit de type productif. Les conflits cognitifs 
axiologiques introduits par Charreaux (2002) relatifs par exemple aux enjeux Žthiques ou 
dÕŽquitŽ rentrent selon nous dans l  catŽgorie de conflit de type productif. 
 
En somme, lÕŽtude des identitŽs des administrateurs et leur rapprochement appara”t comme 
une premi•re rŽponse ˆ la question Ç Au sein du Conseil, quels sont les conflits potentiels et 
de quelle nature sont-ils ? È. 
 
 
 
Le contenu (mon r™le 
consiste ˆÉ)  
Les intŽr•ts dŽfendus (je suis lˆ 
pour dŽfendre les intŽr•ts deÉ) 
Les caractŽristiques associŽes 
(pour remplir ce r™le, je pense 
quÕil faut •treÉ) 
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SchŽma 2 : les trois ŽlŽments de lÕidentitŽ de r™le et la nature des conflits potentiels associŽs 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Toutefois, cette premi•re lecture des conflits nous semble devoir •tre prolongŽe en soulevant 
la question suivante : les conflits mis ˆ jour ˆ lÕaide des identitŽs de r™les sont-ils exprimŽs ? 
Un conflit peut-il rester latent, cÕest-ˆ -dire •tre ressenti mais non ouvertement exposŽ ? 
Comment un conflit potentiel devient-il un conflit rŽel, cÕest-ˆ -dire exprimŽ ? 
¥ Identification et conflits rŽels 
Pour quÕun conflit passe dÕun Žtat de latence ˆ un Žtat de rŽalitŽ, cela suppose que les 
administrateurs expriment leurs points de vue et rentrent en dŽsaccord. Il se produit donc ce 
que Golden-Biddle et Rao (1997) dŽsignent sous le terme de processus dÕaction, par lequel les 
administrateurs cherchent ˆ remplir leur r™le. Or, dÕapr•s Stryker et Burke (citŽ dans Piliavin 
et al., 2002), ce passage ˆ lÕacte suppose une forte identification au r™le : plus le rŽpondant se 
dŽfinit ˆ travers un r™le donnŽ, plus son identification ˆ ce r™le est forte. Dans ce cas, le r™le 
reprŽsente plus quÕun ensemble de Ç r•gles normatives È ; il sert Žgalement de schŽma 
cognitif structurant lÕinterprŽtation des Žv•nements et qui guide les choix de comportements.  
Ainsi, nous pouvons faire lÕhypoth•se que les administrateurs ayant une forte identification ˆ 
leur r™le sont plus motivŽs pour exprimer leurs points de vue ; d•s lors, si les points de vue 
divergent, les conflits ne sont plus potentiels, ils sont exprimŽs et deviennent rŽels. 
Inversement, une faible identification au r™le a pour consŽquence une faible incitation ˆ 
dŽpasser le stade du constat de divergences dans les intŽr•ts e /ou dans les pratiques : 
lÕadministrateur ne partage pas les m•mes points de vue mais ne va pas lÕexprimer, dÕo• des 
conflits potentiels mais non rŽels. 
 
 
Contenu  
IntŽr•ts dŽfendus 
CaractŽristiques 
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1.3 Vers la comprŽhension des conflits : Mod•le et propositions  
 
Alors que les conflits apparaissent comme une donnŽe dans les thŽories de la gouvernance, 
nous souhaitons approfondir leur description et comprendre dÕo• ils viennent.  Le recours ˆ la 
thŽorie de lÕidentitŽ et son rapprochement des travaux sur les conflits en gouvernance 
contribuent selon nous ˆ cet objectif. Le schŽma ci-dessous prŽsente notre mod•le de 
recherche : 
SchŽma 3 : le mod•le de la recherche 
LÕidentitŽ de r™le comme facteur de comprŽhension des conflits en gouvernance 
IdentitŽs de r™le 
 
IntŽr•ts 
 
contenu 
 
caractŽristiques 
                                 P1                                           P2 
 
 
 
                                       
                                                                                                                                                           
                                                                                                            
 
 
 
 
 
 
 
Dans un premier temps, nous souhaitons mesurer les identitŽs de r™les des administrateurs, ˆ 
travers trois dimensions : les intŽr•ts dŽfendus, le contenu de leur r™le et les caractŽristiques 
quÕils lui associent. 
En rapprochant les identitŽs des administrateurs sur chaque dimension, nous aboutissons ˆ une 
premi•re grille de lecture des conflits potentiels, en diffŽrenciant les conflits cognitifs de type 
Conflits potentiels 
 
De type 
allocatif 
 
De type productif 
Conflits rŽels 
 
De type 
allocatif 
 
De type productif 
Identification 
au r™le 
P3 
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allocatif (divergences dÕintŽr•ts sur la rŽpartition de la valeur entre parties prenantes) et les 
conflits cognitifs de type productif (divergence sur les valeurs et choix de crŽation de 
richesse). Nos propositions de recherche sont les suivantes : 
 
P1 : au sein du Conseil, la perception par lÕacteur dÕune incompatibilitŽ des intŽr•ts 
prŽsents est source de conflits potentiels cognitifs de type allocatif, 
P2 : au sein du Conseil, la perception par lÕacteur dÕune incompatibilitŽ au niveau des 
contenus et des caractŽristiques de r™les est source de conflits potentiels cognitifs de type 
productif.  
 
Dans un deuxi•me temps, ayant repŽrŽ les conflits potentiels ŽlevŽs, nous souhaitons 
comprendre si ces conflits sont exprimŽs, pour devenir rŽels. LÕidentification au r™le, dŽfinie 
comme le degrŽ dÕattachement au (ou dÕengagement dans le) r™le, nous semble une variable 
pertinente, dÕo• la proposition suivante : 
 
P3 : Plus lÕacteur est identifiŽ ˆ son r™le, plus il exprime les conflits potentiels cognitifs 
quÕil per•oit. 
 
II.  Etude qualitative Ð RŽsultat prŽliminaires  
Afin de tester notre mod•le des facteurs dÕŽmergence et dÕexpression des conflits en 
gouvernance, nous prŽsentons le choix mŽthodologique retenu(2.1) puis les premiers rŽsultats 
de lÕinvestigation empirique (2.2). 
 
2.1 DŽmarche mŽthodologique et choix du cas 
Cette Žtude vise deux objectifs. DÕune part, il sÕagit dÕexaminer les facteurs dÕŽmergence des 
conflits entre administrateurs. Nous cherchons notamment ˆ identifier les diffŽrents types de 
conflits potentiels tels que la littŽrature permet de les identifier (P1 et P2). DÕautre part, il 
sÕagit de comprendre comment ces conflits sÕexpriment effectivement et si lÕidentitŽ de r™le 
est un facteur explicatif plausible de lÕexpression de ces conflits (P3). 
Compte tenu de la nature qualitative des relations envisagŽes, nous avons optŽ pour une 
dŽmarche qualitaive hypothŽtico-dŽductive de type infirmationniste (Charreaux, 2006, p 91). 
LÕobjectif est de tester la plausibilitŽ thŽorique des relations envisagŽes dans notre mod•le et 
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par rŽplication ultŽrieure ˆ dÕautres cas, de tester la gŽnŽralisabilitŽ thŽorique des facteurs 
dÕŽmergence et de rŽvŽlations des conflits entre administrateurs. 
Dans cette perspective, le choix du cas doit •tre conduit afin de disposer dÕun contexte 
organisationnel dans lequel les conflits existent et sont rŽvŽlŽs notamment au sein du conseil 
dÕadministration ou de surveillance. Il convient donc de repŽrer un cas se trouvant dans une 
situation de dŽsŽquilibre ou de changement organisationnel susceptible de solliciter fortement 
les schŽmas mentaux des administrateurs. Autrement dit le cas doit concerner des acteurs 
exposŽs ˆ des enjeux organisationnels importants les conduisant ˆ ratifier et ˆ surveiller les 
choix dÕinvestissement et leurs consŽquences en termes de rŽpartition de la valeur entre les 
parties prenantes. 
 
Le cas retenu est le conseil de surveillance dÕun centre hospitalier rŽgional faisant 
actuellement lÕobjet du plus important investissement hospitalier en France (environ 700 
millions dÕeuros), jugŽ par le directeur financier comme Ç un cožt monstrueux È. Cet 
Žtablissement est tenu par lÕAgence rŽgionale de santŽ, de mettre en place un plan de retour ˆ 
lÕŽquilibre en vue de garantir la soutenabilitŽ du projet du nouvel h™pital qui devrait •tre 
opŽrationnel en 2015. De plus, le secteur hospitalier est sujet ˆ une rŽforme importante du 
fonctionnement et de la gouvernance des h™pitaux, depuis la loi H™pital Patient SantŽ 
Territoire (HPST) initiŽe en 2007 et ayant pour objectif de renforcer lÕautonomie des 
Žtablissements de santŽ sous le contr™le accru des Agences rŽgionales de santŽ (ARS). Ces 
derni•res, par dŽlŽgation ministŽrielle dŽterminent le niveau dÕactivitŽ sur le territoire 
concernŽ et allouent les dotations financi•res pour les missions dÕintŽr•t gŽnŽral. Celles-ci 
correspondent dans le cas ŽtudiŽ ˆ environ 15% des ressou ce  de lÕŽtablissement. Les 85% 
restant sont produits par lÕactivitŽ. Depuis 2007, la gouvernance du cas ŽtudiŽ a ŽvoluŽ dans le 
cadre de la loi. Elle se caractŽrise par lÕabandon de la structure du Conseil dÕadministration 
prŽsidŽ par le Maire de la commune de lÕŽtablissement au profit dÕune structure Conseil de 
surveillance/Directoire. Le Maire de la commune prŽside toujours le conseil. Sa composition 
prŽvue par dŽcret8 est la suivante : Les 15 membres avec voix dŽlibŽrative se rŽpartissent en 3 
coll•ges reprŽsentatifs de trois parties prenantes (collectivitŽs territoriales, personnel mŽdical 
et mŽdico-technique, usagers). Un quatri•me coll•ge, avec voix consultative, est composŽ du 
VP du Directoire qui prŽside en outre la commission mŽdicale dÕŽtablissement, l  DG de 
""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""
8 DŽcret 2010-361 du 8 avril 2010 (JO n¡83 du 9/04/2010) 
!' "
"
lÕARS, le directeur de la Caisse dÕassurance maladie. Au total, 18 administrateurs participent 
thŽoriquement aux 6 sŽances annuelles du conseil de surveillance. 
Notre dŽmarche est structurŽe en d ux temps. Premi•rement nous avons optŽ pour le ecours ˆ 
des entretiens semi-d rectifs aupr•s des membres du conseil de surveillance. Cette technique 
dÕinvestigation empirique permet de collecter par le rŽcit dÕexpŽrience, leur perception des 
deux th•mes principaux de notre recherche :  
- Les identitŽs de r™le de chaque administrateur dans le conseil et leur degrŽ 
dÕidentification,  
- Les conflits potentiels et rŽels, de type allocatif et de type productif. 
LÕannexe 1 prŽsente les questions du guide dÕentretien en lien avec les th•mes ci-dessu . 
Deuxi•mement, une fois retranscrits, (base de donnŽes textuelles) nous avons codifiŽ ces 
entretiens ˆ partir des variables et des codes associŽs retenus dans notre guide dÕentretien. 
Actuellement, nous avons pu retranscrire 4 entretiens dŽcrits dans le tableau suivant. 
 
Tableau 1 : Description des rŽpondants (3 Administrateurs, 1 membre du Directoire) 
  E1 E2 E3 E4 
Coll•ge reprŽsentŽ 
coll•ge 4 avec voix 
consultative 
coll•ge 3 
personnalitŽ 
qualifiŽe 
coll•ge 2 
ReprŽsentant du 
personnel 
coll•ge 3 
personnalitŽ  
qualifiŽe 
Partie prenante  Directoire 
ReprŽsentant 
usagers 
ReprŽsentant. 
personnel mŽdical 
ReprŽsentant 
usagers 
DurŽe 2h 30 min tel 2H15 1H30 
‰ge/expŽrience 
30 ans expŽrience 
dans le secteur 
sanitaire 
Nc 
derni•re annŽe 
avant retraite 40 ans 
dans l'Žtablissement 
74 ans 
 
Genre M F M F 
nombre d'annŽes au 
CS 
1 an 1 an 25 ans 7 ans 
Profession/activitŽs Direction financi•re 
BŽnŽvolat  
PrŽsidence 
dÕassociations de 
patients 
Personnel soignant 
- mandat syndical 
BŽnŽvolat 
PrŽsidence de 
diverses 
Associations de 
patients, au niveau 
local et national, 
membre de la Cour 
des Comptes  
Direction dÕune 
caisse dÕassurance 
maladie 
Total du corpus 
textuel (nb de mots) 2 027 926 8 468 10 651 
Contribution au 
corpus textuel 9% 4% 38% 48% 
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Afin de tester les relations thŽoriques proposŽes nous prŽsentons dans le tableau suivant les 
relations codifiŽes attendues et les mesures choisies. 
 
Tableau 2 : Propositions thŽoriques et codification 
Propositions thŽoriques Codes (cf. Annexe1) Relations 
P1 : au sein du Conseil, la 
perception par lÕacteur 
dÕune incompatibilitŽ des 
intŽr•ts prŽsents est 
source de conflits 
potentiels cognitifs de 
type allocatif, 
 
 
R (r™le) ; 
IRi (identitŽ de r™le : 
dimension intŽr•ts 
dŽfendus) ; 
CIRip (conflit dÕintŽr•t 
potentiel liŽ aux intŽr•ts 
dŽfendus attachŽs au r™le) 
IRi multiples => CIRip 
potentiels multiples 
P2 : au sein du Conseil, la 
perception par lÕacteur 
dÕune incompatibilitŽ au 
niveau des contenus et 
des caractŽristiques de 
r™les est source de 
conflits potentiels 
cognitifs de type 
productif. 
R (r™le) ; 
IRcont et IRcar (identitŽ 
de r™le : dimensions 
contenu et 
caractŽristiques) ; 
CIRcont_p et CIRcar_p 
(Conflit potentiel liŽ aux 
contenu et 
caractŽristiques du r™le) 
 
IRcont et IRcar multiples 
=> CIRcont_p et 
CIRcar_p potentiels 
multiples 
P3 : Plus lÕacteur est 
identifiŽ ˆ son r™le, plus 
il exprime les conflits 
potentiels cognitifs quÕil 
per•oit. 
Identif_R 
CIRi_r (conflits dÕintŽr•t 
rŽels) 
CIRcont_r et CIRcar_r 
(conflits cognitifs de type 
productif rŽels) 
Identif_R ŽlevŽe => 
CIRi_r, CIRcont_r et/ou 
CIRcar_r avŽrŽs 
 
2.2. RŽsultats prŽliminaires 
 
Dans un premier temps, nous prŽsentons les rŽsultats concernant la plausibilitŽ de P1 et P2 
selon lesquelles lÕidentitŽ de r™le est ˆ lÕorigine de conflits cognitifs potentiels (2.2.1). Dans 
un deuxi•me temps, nous prŽsentons les rŽsultats concernant la plausibilitŽ de P3 selon 
laquelle le degrŽ dÕidentification au r™le explique lÕexpression des conflits cognitifs (2.2.2).  
 
2.2.1. IdentitŽ de r™le et conflits potentiels 
Le tableau ci-dessous prŽsente de fa•on synthŽtique pour chaque rŽpondant les trois 
dimensions de lÕidentitŽ de r™le : 
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Tableau 3 : la mesure de lÕidentitŽ de r™le 
 
 IntŽr•ts dŽfendus par le 
rŽpondant 
Contenu CaractŽristiques 
RŽpondant 1 
Directoire 
Equilibre financier, efficience, 
ma”trise des risques 
aide technique et 
expertise financi•re 
 
Etre crŽatif et pŽdagogue 
RŽpondant 2 
Usagers 
Le b‰ti et les soins ReprŽsenter les usagers Pas de caractŽristiques 
particuli•res, m•me si des 
intŽr•ts catŽgoriels sont 
reprŽsentŽs 
RŽpondant 3 
Personnel soignant, 
reprŽsentant 
syndical 
Les patients   
  
Mandat syndical : 
reprŽsenter le personnel 
hospitalier et dŽfendre la 
qualitŽ des soins 
Savoir prendre la parole 
avec diplomatie 
RŽpondant 4  
Usagers 
Les salariŽs 
La qualitŽ des soins et 
lÕenvironnement du patient 
Apporter le regard des 
usagers en lien avec les 
dispositifs institutionnels. 
Avoir une bonne 
connaissance du 
fonctionnement de 
lÕh™pital, et avoir les 
compŽtences (formation) 
pour reprŽsenter les 
usagers en gŽnŽral. 
Insiste sur la prŽparation 
des conseils (lecture des 
documents, consultations 
dÕautres membres du CS, 
participation ˆ dÕautres 
commissions) 
Se distancier des usagers 
pour mieux les 
reprŽsenter. 
Ne pas avoir peur de 
sÕexprimer. 
 
Concernant les intŽr•ts dŽfendus par les rŽpondants, on constate une n tte diffŽrence entre le 
rŽpondant 1, pour qui lÕintŽr•t ˆ dŽfendre est avant tout lÕŽquilibre financier, et les trois autres 
rŽpondants qui mettent en avant le patient (abordŽ Žgalement sous lÕangle de la qualitŽ des 
soins et de lÕenvironnement du patient). Le rŽpondant 4 parle Žgalement de la dŽfense des 
salariŽs dont les probl•mes et les difficultŽs peuvent menacer le bon fonctionnement de 
lÕh™pital et la qualitŽ des soins ˆ lÕŽgard du patient. 
En interrogeant dans un second temps chaque rŽpondant, on voit appara”tre deux modalitŽs 
distinctes des intŽr•ts dŽfendus au sein du CS. Ces conflits sont ressentis par le rŽpondant 1, 
membre du directoire : selon lui, le Conseil nÕest pas assez vigilant sur la prise de risque 
financier, et est prŽoccupŽ par des problŽmatiques locales telles que lÕemploi. Curieusement, 
ce rŽpondant ne parle pas de lÕintŽr•t des patients, qui sont pourtant mis en avant par les trois 
autres rŽpondants. En revanche, les rŽpondants 2, 3 et 4 (administrateurs) ont le sentiment que 
lÕintŽr•t des patients est dŽfendu, m•me sÕils mentionnent la prŽoccupation de la direction 
pour lÕŽquilibre budgŽtaire. Le rŽpondant 3 rŽsume cette situation avec la phrase suivante : 
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ÇJe ne crois pas quÕils veulent casser lÕh™pital public [É] mais cÕest quÕils ont une approche 
comptable des choses et quÕils dŽfendent lÕh™pital dÕune autre fa•on que nous È. 
 
Ainsi, concernant notre proposition P1, nous constatons que ce nÕest pas tant la diversitŽ des 
intŽr•ts recensŽe aupr•s des rŽpondants qui est source de onflits potentiels, mais plut™t la 
perception quÕa chaque rŽpondant de cette diversitŽ. Dans notre Žtude de cas, nous observons 
que seul le rŽpondant 1 (membre du Directoire) ressent une divergence quant aux intŽr•ts 
dŽfendus, qui sont source de conflits potentiels de type allocatif.  En revanche, les autres 
administrateurs ne per•oivent pas de conflits potentiels, car ils estiment que lÕintŽr•t quÕils 
dŽfendent est pris en compte. On retrouve ici une illustration de la relation dÕagence qui 
toutefois, malgrŽ la divergence dÕintŽr•ts, montre que les mandants, contrairement ˆ lÕagent, 
ne per•oivent pas de conflits. Notre proposition P1 est donc validŽe.  
On note dÕailleurs dans la citation prŽcŽdente, lÕemploi des pronoms Ç ils È et Ç nous È, qui 
dŽmontrent que le rŽpondant 3 ne con•oit pas le Conseil comme une entitŽ homog•ne. 
Cependant il semble que la diffŽrence ne porte pas tant sur les intŽr•ts dŽfendus, que sur la 
fa•on dÕy arriver. Ceci nous am•ne ˆ commenter les deux autres dimensions de lÕidentitŽ de 
r™le des membres du Conseil : l  contenu et les caractŽristiques du r™le. 
 
Concernant le contenu du r™le, nous distinguons deux niveaux dÕanalyse : un premier niveau 
qui consiste ˆ identifier comment chaque administrateur per•oit le contenu de son r™le ; et un 
deuxi•me niveau qui consiste ˆ identifier si cette perception est partagŽe, lÕobjectif Žtant de 
repŽrer les sources de conflits potentiels sur le contenu. La lecture du tableau 2 permet de 
diffŽrencier les rŽpondants sur lÕexpertise mise en avant pour accomplir leur r™le. Les 
rŽpondants 1 et 4 mentionnent la nŽcessitŽ dÕavoir une expertise : financi•re pour le premier, 
qui parle m•me de la nŽcessitŽ de faire de la pŽdagogie aupr•s des autres membres du 
Conseil, qui, selon lui, ne ma”trisent pas les problŽmatiques financi•res ; et institutionnelle 
pour le second, relative ˆ la connaissance du secteur sanitaire et social (environnement 
juridique, organisation administrative, reprŽsentations associatives). LÕexpertise est en 
revanche absente des rŽponses d s deux autres rŽpondants : pour le rŽpondant 2, le contenu du 
r™le consiste ˆ reprŽsenter les usagers (pas de dŽtails concrets). Le rŽpondant compl•te sa 
rŽponse en expliquant quÕil est prŽsent au Conseil depuis peu de temps. Le rŽpondant 3 fait 
rŽfŽrence ˆ un mandat qui le distingue dÕautres membres qui ont ŽtŽ nommŽs. 
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Ainsi, les cognitions diffŽrentes mises en Žvidence concernant le contenu du r™le laissent 
prŽsager des conflits potentiels de type productif. 
Les quatre rŽpondants mentionnent effectivement des conflits potentiels : un rŽpondant 
distingue les politiques qui ont leurs prŽoccupations Žlectorales, et les personnalitŽs qualifiŽes 
qui exercent une fonction reprŽsentative. Un rŽpondant rŽsume cette perception en disant que 
Ç chacun est sur son crŽneau È. Un autre rŽv•le cette polarisation des contenus de r™les de la 
mani•re suivante : Ç Il faut ˆ la fois construire un outil qui soit utile pour la population mais 
qui ne soit pas trop cher È. Il appara”t que la diversitŽ ressentie sur le contenu de r™le est plus 
marquŽe que celle relative aux intŽr•ts dŽfendus. Ce ressenti rŽv•le des conflits potentiels ur 
des sources de crŽation de valeur. 
 
Enfin, sur le plan des caractŽristiques associŽes au r™le (valeurs, attitudes), nous distinguons 
lˆ encore deux niveaux dÕanalyse : un premier niveau qui consiste ˆ identifier quelles sont les 
caractŽristiques nŽcessaires pour •tre administrateur ; et un deuxi•me niveau qui consiste ˆ 
identifier si chaque administrateur per•oit lÕexistence de profils diffŽrents au sein du Conseil, 
lÕobjectif Žtant de repŽrer les sources de conflits potentiels sur les caractŽristiques du r™le. On 
constate une certaine hŽtŽrogŽnŽitŽ dans les rŽponses obtenues. Tous les rŽpondants mettent 
en avant des caractŽristiques particuli•res diffŽrentes, hormis le deuxi•me. 
Le rŽpondant 1 (Directoire) mentionne la crŽativitŽ nŽcessaire Ç pour faire Žvoluer 
lÕinstitution È. Le rŽpondant 4 (Usagers) mentionne la capacitŽ ˆ prendre la parole dans un 
espace protocolaire qui peut •tre intimidant. Cette prise de parole est Žgalement la 
caractŽristique mise en avant par le rŽpondant 3 (Personnel soignant, ReprŽsentant syndical). 
Il souligne la difficultŽ pour certains dÕexprimer leur point de vue, soit par manque 
dÕassurance, soit par les jeux de pouvoir au sein du Conseil qui font que certains ne vont pas 
oser aller ˆ lÕencontre du point de vue de certains  membres. Il prŽcise que le Directeur 
gŽnŽral et ses collaborateurs parlent dÕune m•me voix : Ç Chacun est tenu. Les seuls qui ont 
vŽritablement une libertŽ dÕexpressionÉ. Il y a le PrŽsident du CS qui a une vraie libertŽ de 
parole, le PrŽsident de la CME, et puis parfois un reprŽsentant du personnel. È  
 
Ces cognitions diffŽrentes laissent encore augurer de conflits potentiels de type productif. Ces 
conflits sont repŽrables aupr•s des rŽpondants. Les caractŽristiques attribuŽes varient selon les 
rŽpondants qui pour certains peuvent se retrouver sur certaines caractŽristiques : le rŽpondant 
1 distingue deux groupes en fonction des caractŽristiques qi lui semblent nŽcessaires : le 
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groupe des Ç crŽatifs È È et celui des Ç notables È, ceux qui Ç suivent È, qui sont plut™t en 
qu•te de Ç reconnaissance sociale, de prestige, et dÕun intŽr•t intellectuel È. Pour leur part, les 
rŽpondants 3 et 4 discernent deux groupes en fonction de leur prise de parole (rŽguli•re ou 
inexistante). Enfin, le rŽpondant 2 consid•re quant ˆ lui que le Ç Conseil a sa raison dÕ•tre È, 
signifiant quÕ Ç il nÕy a pas de profils distincts È. 
Le tableau ci-dessous synthŽtise les diverg nces de points de vue quant aux contenus  
(position sociale, expŽrience, statut) et caractŽristiques (attitudes, valeurs) d s r™les en 
prŽsence t montre la plausibilitŽ de P2. 
 
Tableau 4 : Divergence de perception sur les identitŽs de r™le (contenus et caractŽristiques) 
RŽpondant 
Les Contenus de r™le per•us au 
sein du CS 
Les CaractŽristiques du r™le per•ues au 
sein du CS 
 Expertise ReprŽsentation CrŽatif Porte parole 
1 X*  X*  X  
2                                                               X Çle Conseil a lui-m•me sa raison dÕ•tre È 
3  X  X 
4 X   X 
*Rappel : le rŽpondant 1 consid•re quÕil existe deux groupes dans le Conseil, un groupe dÕexperts et un groupe 
ayant une fonction reprŽsentative.  
 
Pour conclure sur la plausibilitŽ de nos deux proposition  P1 et P2, nous avons montrŽ que les 
diverses identitŽs de r™le sont ˆ lÕorigine de conflits potentiels au sein du Conseil, ˆ condition 
que les membres per•oivent une divergence entre lÕidentitŽ des autres et la leur. Les intŽr•ts 
dŽfendus, premi•re dimension de lÕidentitŽ, gŽn•rent potentiellement des conflits de type 
allocatif. Le contenu et les caractŽristiques de r™les, deux autres dimensions de lÕidentitŽ, 
gŽn•rent potentiellement des conflits de type productif. Ces conflits portant eux-m•mes sur 
les dŽcisions de crŽation et de rŽpartition de la valeur, nous avons donc montrŽ que lÕidentitŽ 
de r™le est un facteur de comprŽhension du mod•le cognitif des administrateurs et de leurs 
interactions lors des dŽbats sur les sources de crŽation et de rŽpartition de la valeur. 
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Tableau de synth•se 5 : IdentitŽ de r™le des membres du Conseil et conflits potentiels sur la 
gestion de la valeur (allocation/crŽation) 
 
RŽpondant 
IntŽr•ts  
dŽfendus 
Contenu du r™le 
IRcont Ç  ce que 
je fais È 
CaractŽristiques 
du r™le (IRcar) 
Ç mes attitudes È 
Liens per•us avec la gestion de la valeur 
En termes 
dÕallocation de la 
valeur 
 
En termes de  
sources de crŽation 
de valeur 
1 
Equilibre et 
risque 
financiers, 
Efficience 
Expertise 
financi•re 
CrŽativitŽ 
RŽduire les 
charges 
Innovation 
Changement 
DŽgager des recettes 
supplŽmentaires 
2 
Le B‰ti et 
les soins 
Fonction de 
reprŽsentation des 
usagers 
donne mandat au 
reprŽsentant 
syndical des 
soignants 
 
Ç je ne pense pas 
quÕil y ait 
vraiment des 
groupes distincts. 
 le Conseil a lui-
m•me sa raison 
dÕ•tre È 
QualitŽ des soins 
au Patient en lien 
avec le Personnel 
et lÕenvironnement 
fonctionnel  
Surveiller la valeur ˆ 
lÕŽgard des patients 
Ç tout doit •tre con•u 
pour les soins. Il sÕagit 
de voir comment les 
patients retrouvent 
leur place dans les 
dŽcisions È 
3 Les patients 
Fonction de 
reprŽsentation 
patients et 
personnel 
Prise de parole ; 
diplomatie 
Ceux qui prennent 
la parole (les 
notables 
intimidants) et les 
autres (intimidŽs) 
Cožts pour le 
patient 
(tarification) ; 
gestion des 
carri•res des 
personnels 
hospitaliers et 
conditions 
dÕexercice des 
soins 
Garantir la qualitŽ 
pour le patient 
(dignitŽ)  
+ ŽquitŽ dÕacc•s au 
soin 
4 
SalariŽs, 
QualitŽ des 
soins et 
Environne
ment du 
patient 
Expertise 
institutionnelle, 
connaitre le 
fonctionnement des 
Žtablissements et 
du secteur donc 
formation 
indispensable 
Prise de parole 
Droits des usagers 
et de leur famille 
Acc•s au soin de 
qualitŽ pour tous 
Mais sous Ç budget 
contraint È 
 
Le tableau ci-apr•s rŽsume le rŽsultat du test de plausibilitŽ de nos pr positions de recherche : 
 
 
 
 
 
 
#$"
"
Tableau 6 : le rŽsultat des propositions de recherche P1 t 2 
 
 
En rŽsumŽ, il semble que les conflits potentiels proviennent essentiellement des diffŽrences 
entre membres du CS concernant leur fa•on de concevoir leur identitŽ dans le contenuet dans 
les caractŽristiques (expŽriences des membres, attitudes et valeurs). Ainsi, le CS serait surtout 
confrontŽ ˆ des conflits cognitifs potentiels de type productif. En revanche, il appara”t que, 
malgrŽ des intŽr•ts divers, les membres du CS ne ressentent pas fortement de conflits 
potentiels de type allocatif. En ce sens, les dŽsaccords devraient sÕexprimer en termes de 
choix de crŽation de valeur plus quÕen termes de rŽpartition9. 
 
2.2.2 LÕexpression des conflits potentiels : le r™le de lÕidentification 
Pour comprendre si ces conflits cognitifs potentiels sont exprimŽs (P3), nous proposons de 
mesurer lÕidentification de chaque rŽpondant ˆ son r™le, ˆ savoir lÕimportance que rev•t ce 
r™le aux yeux du rŽpondant. Le tableau ci-dessous prŽsente le degrŽ dÕidentification ˆ lÕaide 
dÕextraits des entretiens menŽs : 
 
 
 
 
 
""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""
*"Nous nÕexcluons pas bien entendu, la possibilitŽ que les types de dŽsaccords exprimŽs (allocatif/productif) se 
substituent lÕun ˆ lÕautre. En effet, la non sŽparabilitŽ de crŽation/allocation de richesse laisse envisager que 
lÕexpression dÕun type de conflit peut suffire ˆ remettre en dŽbat les conflits du type complŽmentaire. Notre 
objectif ici est dÕidentifier lÕorigine des conflits potentiels ˆ partir des caractŽristiques des identitŽs de r™le et de 
tester la conjecture de lÕidentification. 
 
Proposition RŽsultat 
P1 : au sein du Conseil, la perception par lÕacteur 
dÕune incompatibilitŽ des intŽr•ts prŽsents est 
source de conflits cognitifs de type allocatif  
¥ ConfirmŽe 
 
P2 : au sein du Conseil, la perception par lÕacteur 
dÕune incompatibilitŽ au niveau des contenus et 
des caractŽristiques de r™les est source de conflits 
cognitifs de type productif  
¥ Contenus de r™les : confirmŽe 
¥ CaractŽristiques : confirmŽe 
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Tableau 7 : lÕidentification au r™le 
RŽpondant DonnŽes textuelles Identification  
1 Le rŽpondant a ŽtŽ contactŽ par lÕactuel DG, suite ˆ une situation problŽmatique 
dÕun point de vue financier. Son r™le dÕexpert financier est donc essentiel 
compte tenu du contexte. 
Ç JÕai un travail intŽressant et un devoir de rŽserve È 
Forte 
2 Est lˆ sur demande : Ç CÕest Mme X qui mÕa proposŽe de faire partie du CS, 
cÕest elle quÕil faut interroger, elle est lˆ depuis bien plus longtemps que moi È. 
Se prŽsente comme spectatrice plut™t que partie prenante ˆ la discussion, parle 
Ç dÕhumilitŽ È dans sa position. 
Faible 
3 IdentitŽ ancrŽe dans une histoire familiale 
Ç JÕai un attachement plus que professionnel ˆ lÕh™pital, je pense que cÕest une 
vie qui a ŽtŽ consacrŽe ˆ lÕh™pital depuis ma naissance quasiment È 
Ç CÕest dÕavoir ŽtŽ choisi par les coll•gues ˆ travers les Žlections pour les 
reprŽsenter,ÉjÕai cette fiertŽ lˆ o• jÕassume cette responsabilitŽÉcÕest un 
honneur dÕune certaine fa•on cÕest valorisant È. 
Forte 
4 Parcours professionnel lui donnant une vŽritable connaissance du syst•me 
sanitaire et social ; 
Participe ˆ de nombreuses commissions au niveau national ; 
VolontŽ de porter la parole des usagers en interne et ˆ lÕextŽrieur ; 
Ç Je suis une grande affective È, Ç Il mÕest arrivŽ certaines fois de dire que cÕest 
dramatique pour lÕŽtablissement quand il y a des probl•mes, des situations 
dÕenfants È. 
Forte 
 
A la lecture de ces diffŽrents tableaux, il appara”t, dÕapr•s notre proposition numŽro 3, que les 
rŽpondants 1, 3 et 4 vont exprimer les conflits quÕils per•oivent en relation avec les autres 
membres du CS. 
Plus prŽcisŽment, le rŽpondant 1 per•oit un Žcart important sur les intŽr•ts devant •tre 
dŽfendus en Conseil : il va exprimer des conflits cognitifs de type allocatif. Les autres 
rŽpondants ne vont pas exprimer leurs conflits, non pas en raison dÕune faible identification ˆ 
leur r™le (hormis pour le rŽpondant 2), mais parce quÕils ne per•oivent pas ˆ la base de 
conflits par rapport aux autres membres. 
Ensuite, les rŽpondants 1, 3 et 4 per•oivent un Žcart important sur le contenu du r™le de 
lÕadministrateur : ils vont donc exprimer leurs conflits cognitifs de type productif en raison de 
leur forte identification DÕapr•s notre mod•le, le rŽpondant 2, bien que percevant Žglement 
un Žcart important sur le contenu du r™le de lÕadministrateur, ne va pas exprimer ce conflit en 
raison de sa faible identification. 
Enfin, les rŽpondants 1, 3 et 4 per•oivent un Žcart important sur les caractŽristiques du r™le de 
lÕadministrateur : ils vont donc exprimer ces conflits car ils sÕidentifient fortement ˆ leur r™le.  
Le tableau suivant reprend pour chaque rŽpondant leur situation sur le plan de lÕexpression 
des conflits en fonction de nos propositions : 
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Tableau 8 : PrŽdictions pour chaque rŽpondant dÕapr•s nos propositions thŽoriques 
RŽpondant Va-t-il exprimer des conflits de type 
allocatif ? 
Va-t-il exprimer des conflits de type productif 
? 
1 Oui, car forte identification et Žcart per•u 
ŽlevŽ 
CIRi_r = 1 
 
Oui, car forte identification et Žcarts per•us 
importants sur le contenu et les caractŽristiques  
CIRcont_r = 1 
CIRcar_r   = 1 
 
2 Non, car faible identification CIRI 
CIRi_r = 0 
 
Non, car faible identification (m•me si Žcart 
per•u ŽlevŽ) 
CIRcont_r = 0 
CIRcar_r   = 0 
 
3 Non, car forte identification mais Žcart 
per•u faible 
CIRi_r = 0 
 
Oui, car forte identification et Žcarts per•us 
importants sur le contenu et les caractŽristiques 
CIRcont_r = 1 
CIRcar_r   = 1 
 
4 Non, car forte identification mais Žcart 
per•u faible 
CIRi_r =0 
 
Oui car forte identification et Žcarts per•us 
importants sur le contenu et les caractŽristiques 
CIRcont_r =1 
CIRcar_r   =1 
 
Note : un score de 0 signifie quÕil nÕy a pas de conflit exprimŽ, un score de 1 signifie que le conflit est exprimŽ. 
 
Le mod•le appliquŽ au cas nous permet donc pour chaque niveau de conflits cognitifs, 
dÕidentifier diffŽrents groupes dÕadministrateurs :  
!  Au niveau des conflits de type allocatif : 1 rŽpondant sur 4, fortement identifiŽ, devrait 
•tre exprimŽ un dŽsaccord sur les aspects dÕallocation/rŽpartition des richesses.  
!  Au niveau des conflits de type productif : 3 rŽpondants sur 4, fortement identifiŽs 
devraient exprimer leur dŽsaccord sur les aspects productifs des dŽcisions prŽsentŽes 
en sŽance. 
Nous constatons quÕen raison du degrŽ dÕidentification des administrateurs, le conseil de 
surveillance devrait •tre un lieu de dŽbat animŽ au niveau de la crŽation de valeur et d  sa 
rŽpartition. 
Afin de tester la plausibilitŽ de P3 selon laquelle plus lÕidentification au r™le est ŽlevŽe, plus 
les conflits potentiels sont exprimŽs, nous avons repŽrŽ les ŽlŽments suivants (Annexe 2) :  
- les ŽlŽments textuels relatifs aux dŽcisions proposŽes par le directoire  
- qui ont fait lÕobjet de rŽels dŽbats et qui ont ŽtŽ vŽcues comme des dŽsaccords par les 
rŽpondants.  
- Les dŽcisions mentionnŽes par les administrateurs ont ŽtŽ codŽes selon que les dŽsaccords 
(cognitions incompatibles) quÕelles ont engendrŽs sont exprimŽs en termes de rŽpartition 
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(CIRi_r) ou de crŽation de valeur (CIRcont_r et CIRcar_r). Pour ce dernier type de 
dŽsaccord, toute rŽfŽrence par lÕadministrateur ˆ des valeurs liŽes au soin de santŽ pour 
arguer le dŽsaccord est codifiŽe. Ces valeurs sont considŽrŽes comme Žtant liŽes au 
contenu ou aux caractŽristiques du r™le tel quÕil est per•u par lÕadministr teur. 
Nous avons ensuite mis en relation le degrŽ dÕidentification de chacun avec le type de conflits 
exprimŽs. 
Le tableau ci-dessous prŽsente la synth•se des dŽsaccords dŽcrits par chaque rŽpondant selon 
quÕils rŽv•lent une incompatibilitŽ des cognitions en termes dÕintŽr•ts dŽfendus (conflit 
cognitif de type allocatif) ou en termes de valeurs liŽes au cÏur de mŽtier (soin de santŽ) et 
donc ˆ lÕarbitrage en termes de crŽation de valeur (conflit cognitif de type productif). 
 
Tableau 9 : IncompatibilitŽ cognitive avŽrŽe sur les dŽcisions de crŽation et de rŽpartition de 
la valeur, en fonction du degrŽ dÕidentification des administrateurs 
RŽpondant DegrŽ 
dÕidentifica
-tion 
Va-t-il exprimer des 
conflits de type allocatif ? 
Va-t-il exprimer des 
conflits de type productif ? 
RŽsultat  Conclusion 
(dÕapr•s tab 8) 
RŽsultat  Conclusion 
(dÕapr•s tab 8) 
2 FAIBLE CIRi_r = 0 
 
AcceptŽe  CIRcont_r =0 
CIRcar_r = 0 
 
AcceptŽe 
AcceptŽe  
1 FORT CIRi_r =1 
 
AcceptŽe  CIRcont_r = 0 
CIRcar_r = 0 
 
RejetŽe 
RejetŽe 
3 FORT CIRi_r =1 RejetŽe CIRcont_r =1 
CIRcar_r  =1 
 
AcceptŽe 
AcceptŽe 
4 FORT CIRi -r  = 0 
 
AcceptŽe  CIRcont_r =1 
CIRcar_r  =0 
AcceptŽe 
RejetŽe 
 
Il appara”t au regard de ces rŽsultats que lÕidentification au r™le est un param•tre important 
dans lÕexpression des conflits. Plus prŽcisŽment, nous constatons que lorsque lÕidentification 
est faible, ce qui est le cas du rŽpondant 2, aucun conflit nÕest exprimŽ. En revanche, une forte 
identification au r™le, bien que nŽcessaire pour passer du conflit latent au conflit rŽel, nÕest 
pas suffisante.  
En effet, ces rŽsultats montrent que globalement ceux qui expriment leurs dŽsaccords sont les 
membres les plus identifiŽs ˆ leur r™le. En contrepoint, le rŽpondant (2) le plus faiblement 
identifiŽ ˆ son r™le, affirme ne pas avoir vŽcu de conflits et met lÕaccent sur le droit ˆ la parole 
et les remarques qui peuvent •tre faites par dÕautres rŽpondants (et sur lesquels il sÕappuie), 
#( "
"
notamment un des plus identifiŽs. De plus, les deux types de conflits sont exprimŽs. Les 
dŽsaccords vŽcus proviennent pour certains rŽpondants du contenu des r™les (entre les visions 
de lÕexpert financier ou institutionnel et du reprŽsentant des usagers et/ou des patients) et dans 
une moindre mesure des caractŽristiques de ces r™les (prise de parole pour dŽfendre lÕintŽr•t 
du patient en jeu face ˆ la crŽativitŽ managŽriale). Les conflits de type allocatif proviennent 
effectivement de dŽsaccords relatifs aux impacts du retour ˆ lÕŽquilibre budgŽtaire sur la 
valeur pour les patients et les personnels (hausse des tarifications de soin, dÕhŽbergement).  
Toutefois, trois rŽsultats nŽgatifs concernant les rŽpondants 1, 3 et 4 fortement identifiŽs sont 
ˆ souligner. 
Premi•rement, concernant le rŽpondant 3, nous constatons que malgrŽ lÕabsence de conflits 
potentiels sur les aspects allocatifs des dŽcisions du directoire, il affirme avoir exprimŽ en 
sŽance son dŽsaccord sur des implications non acceptables de tarification dÕactivitŽ (Annexe 
2). LÕabsence de conflits potentiels (faible Žcart sur les intŽr•ts dŽfendus) nÕexclut donc pas la 
possibilitŽ dÕapparition et dÕexpression simultanŽe de conflit en sŽance. La forte identification 
de ce rŽpondant peut expliquer cette configuration particuli•re dans laquelle la convergence 
des intŽr•ts a priori ne garantit pas un accord systŽmatique. Deuxi•mement, concernant le 
rŽpondant 4, nous constatons une situation symŽtriquement opposŽe ˆ celle du rŽpondant 3. 
En effet, bien quÕexposŽ ˆ des conflits potentiels en lien avec les caractŽristiques du r™le 
dÕadministrateur, sa forte identification ne suffit pas ˆ les exprimer:"Cette Ç voix silencieuse È 
peut trouver des ŽlŽments dÕexplication au niveau de lÕidentitŽ de ce rŽpondant. Sa forte 
implication bŽnŽvole au profit des usagers ainsi quÕau niveau institutionnel national (membre 
de la Cour des Comptes) et sa longue expŽrience professionnelle ˆ la direction dÕune Caisse 
dÕassurance maladie sont autant dÕarguments de son identitŽ qui finalement apparait comme 
une superposition de multiples r™les en simultanŽs. Nous pouvons supposer alors que cette 
voix silencieuse rŽsulte dÕun arbitrage entre ces divers r™les parmi lesquels lÕexpertise 
financi•re et les contraintes budgŽtaires sÕimposent comme un principe de rŽalitŽ qui 
neutralise la prise de parole en tant que reprŽsentant des usagers. Cet arbitrage interne peut 
rŽsulter aussi dÕun Žtat de dissonance cognitive quÕil conviendrait de mesurer tout en 
considŽrant dans cet arbitrage la possibilitŽ de sÕappuyer sur le r™le des administrateurs les 
plus proches cognitivement et qui prennent la parole pour plusieurs comme cela nous a ŽtŽ 
relatŽ par le rŽpondant 2. 
Troisi•mement, malgrŽ sa forte identification, lerŽpondant 1 (Directoire) nÕexprime pas ses 
dŽsaccords relatifs au contenu et caractŽristiques associŽs ˆ son r™le. Cela sÕexplique comme 
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nous lÕaborderons en discussion, par le fait que le conseil de surveillance collectivement 
nÕexerce pas de contraintes sur les initiatives managŽriales qui finalement sont ratifiŽes. L s 
divergences latentes de ce rŽpondant par rapport aux membres du Conseil nÕont pas lieu de 
sÕexprimer puisque ses propositions sont ratifiŽes sans rŽelles difficultŽs. 
Nous observons donc quÕ n degrŽ dÕidentification ŽlevŽ ne suffit pas ˆ rŽvŽler les conflits 
mais il peut en revanche en faire Žmerger. Autrement dit, un acteur fortement identifiŽ peut ne 
pas entrer dans une logique conflictuelle lors de la dŽlibŽration alors m•me quÕil est en 
dŽsaccord potentiel. De m•me, il peut provoquer des conflits rŽels alors quÕil nÕest pas en 
dŽsaccord a priori. Notre proposition P3 est donc infirmŽe ce qui nous conduit ˆ revenir sur la 
variable dÕidentification au r™le, notamment en ce qui concerne le rŽpondant 3.  
 
Le degrŽ dÕidentification de lÕadministrateur correspond ˆ son degrŽ dÕengagement dans son 
r™le. Si lÕon observe le rŽponda t 3, son engagement est dÕordre moral. Les dŽsaccords de 
type productif rŽv•lent dans le contexte particulier de lÕh™pital, une remise en cause par les 
dŽcisions managŽriales, des valeurs fondatrices de la fonction de soin de lÕh™pital. Le 
rŽpondant 3 lÕexprime ˆ plusieurs reprises (Annexe 2). Voici un extrait de sa rŽponse ˆ la 
question suivante : Pensez-vous que les membres du CS partagent globalement la m•me 
vision des objectifs ˆ atteindre ? 
Ç Je pense que les acteurs au jour dÕaujourdÕhui qui sont dans le conseil de surveillance sont attachŽs ˆ 
lÕh™pital public, ˆ cette valeur importanteÉ. CÕest une adhŽsion ˆ une vision de comment est-ce quÕon 
dŽfend lÕh™pital public. Est-ce quÕon le dŽfend par une gestion saine et rigoureuse (jÕen suis persuadŽ) 
mais il ne faut pas dŽshumaniser les dŽcisions hors un certain nombre de fois, ils sont un peu aveugles 
dans les dŽcisions quÕils prennent ils ne se rendent pas compte. Parce quÕen dŽshumanisant certaines 
dŽcisions on va provoquer un dŽsŽquilibre financier. Si par exemple, on supprime les durŽes 
intermŽdiaires des Žchelons (ralentissement de la progression de carri•re), le marchŽ du travail Žtant tr•s 
tendu au niveau infirmier par exemple, si les infirmi•res savent quÕelles nÕarriveront pas au bout ˆ 
lÕh™pital ici, ˆ la moindre occasion, le personnel est mobile maintenant, il ira travaillŽ dans une clinique 
o• lÕoffre est plus intŽressante. En particulier chez les jeunes la mobilitŽ est forte. Il y a donc certaines 
dŽcisions il faut bien mesurer : en apparence on a fait une Žconomie mais elle peut avoir des 
consŽquences qui fait quÕapr•s on est obligŽ de prendre du personnel intŽrimaire qui va couter beaucoup 
plus cher. 
Donc finalement ces conflits portent sur des dŽcisions opŽrationnelles qui montrent des dŽsaccor s. Ces conflits 
trouvent leur origine dans des fa•ons diffŽrentes dÕapprŽhender les valeurs de lÕhopital ?  Ah OUI !. Parce que 
quelque part •a les remet en cause non ? 
AlorsÉ nous ce quÕon dit cÕest que pour avoir une qualitŽ des soins il faut que les gens soient le mieux 
possible au travail. Tout particuli•rement ceux qui sont directement confrontŽs [É] ˆ des passages dans la 
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vie des patients qui sont pas ŽvidentsÉ la gestion de la mort, des familles en cas de dŽc•s, ou dÕannonce 
de maladies graves, des choses comme •aÉ [É] Alors on sÕhabitue ˆ tout [É ] cÕest des trucs qui sont 
tr•s tr•s violentsÉ Quand vous avez un directeur qui lui est pas confrontŽ É la plupart du temps ils sont 
ˆ lÕabri de cette violence quotidienne que les coll•gues supportent ; on se dit quÕˆ travers certaines 
dŽcisions quand m•me que des fois ils ne se rendent pas compteÉ !!! Mais quand on a des gens qui 
prennent une dŽcision comme •a sur un bout de papier et qui disent Ç Non Non maintenant •a va •tre 
comme •aÉ alors on leur dit Ç oui, mais les gens vont foutrent le campÉ È ; Ç Oh É on verra, on 
verraÉ È ; et les gens sÕen vont, rŽellement [É]  
Donc les reprŽsentations des consŽquences dÕune dŽcision donnŽe sont diffŽrentes entre les acteurs ?OUI 
‚a ne remet pas en cause leur attchement aux valeurs communes de lÕh™pital ? OUI cÕest comme •a que 
je le vois. On dit ce quÕon a ˆ dire mais •a ne remet pas en cause les dŽcisions [É] maintenant on a 
lÕimpression de se heurter ˆ un murÉ [É]Éon a une conception un peu de contre pouvoir, de balancier, 
dÕessayer dÕŽquilibrer les choses. Lorsque les dŽcisions sont prises on a lÕimpression quÕon sÕest 
transformŽ en poids plume. 
Pour conclure comment qualifieriez-vous votre ressenti lorsque vous vous rendez aux rŽunions du CS et 
lorsque vous en ressortez ? 
Quand jÕy rentre jÕai toujours lÕespoir dÕ•tre entendu [É]En sortant, des fois lÕimpression dÕavoir ŽtŽ 
entendu mais de ne pas avoir pu obtenir satisfaction parce que les contraintes sont telles que m•me avec 
de la bonne volontŽ, les gens ontbien compris [É] ce que je disais, mais ils peuvent pas faire le pas parce 
quÕil y a des contraintes financi•res ou autres qui font queÉNous on nÕa que la morale finalement ˆ 
opposer aux dŽcisions comptables [É]. 
 
Nous proposons ci-dessous une cartographie de lÕidentification des administrateurs ˆ leur r™le 
et des conflits rŽels du conseil de surveillance. On pourrait Žg lement faire une carte ˆ partir 
des conflits potentiels, voire les superposer. 
Cartographie des conflits cognitifs rŽels au sein du Conseil  
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Ces rŽsultats prŽliminaires donnent plusieurs ŽlŽments de preuve concernant la plausibilitŽ 
thŽorique de nos propositions. Nous pouvons ainsi considŽrer que : 
- Au sein du conseil de surveillance, la perception de la diversitŽ des identitŽs de r™le (dans 
tout ou partie de ses trois dimensions) est source de conflits cognitifs potentiels sur les 
consŽquences redistributives ou productives des dŽcisions du directoire. 
- les administrateurs identifiŽs ˆ leur r™le peuvent exprimer leur dŽsaccord"sÕils per•oivent 
des Žcarts importants par rapport aux autres administrateurs sur leur identitŽ de r™le. Les 
types de dŽsaccord sont corrŽlŽs ˆ tout ou partie des dimensions de leur identitŽ de r™le.  
 
Enfin, notons que le conseil de surveillance reprŽsente un espace dÕexpression des conflits 
relativement peut contraignant (peu dÕinflŽchissement des propositions managŽriales) mais 
qui pour autant ne confirme pas la fonction habilitante (aide ˆ la construction dÕinnovation) 
que la thŽorie cognitive prŽdit.  
 
Discussion 
 
Un des concepts fondateurs des thŽories de la gouvernance est celui de conflit quÕil sÕagisse 
de conflits dÕintŽr•ts, centraux dans le courant disciplinaire, ou de conflits cognitifs, propres
au courant plus rŽcent de la gouvernance comportementale. Notre objectif ici vise ˆ remonter 
aux origines de ces conflits. Cette recherche tente donc de rŽpondre ˆ plusieurs questions. 
DÕo• proviennent ces conflits ? De quelle nature sont-ils ? Sont-ils toujours exprimŽs lors du 
processus dŽcisionnel ? Les ŽlŽments de rŽponse ˆ ces questions ouvrent des pistes 
intŽressantes sur les implications de ces Ç processus È dÕŽmergence et de dŽveloppement des 
conflits sur les dispositifs supposŽs les gouverner pour accompagner la prise de dŽcision. 
 
Cette recherche prŽsente les premiers rŽsultats de lÕŽtude du fonctionnement dÕun conseil de 
surveillance. Nous avons souhaitŽ mettre ˆ jour le jeu des acteurs en exploitant la thŽorie de 
lÕidentitŽ. Notre mod•le consid•re que la perception dÕincompatibilitŽ(s) des identitŽs de r™le 
des membres du conseil et lÕimportance quÕils accordent ˆ ce r™le sont deux facteurs 
dŽterminants respectivement de lÕŽmergence des conflits et de leur Žventuelle expression au 
sein du conseil. Ce mod•le permet en outre de considŽrer les conflits dÕintŽr•ts comme des 
conflits cognitifs de type allocatif. 
$! "
"
Empiriquement, nous avons ŽtudiŽ le conseil de surveillance dÕun h™pital public considŽrŽ 
comme un cas extr•me au sens de Yin. Ainsi le test du mod•le proposŽ a produit trois 
principaux rŽsultats.  
Premi•rement, les conflits potentiels proviennent de la perception des acteurs quant aux 
identitŽs de r™le n prŽsence et aux ŽlŽments dÕincompatibilitŽ associŽs. LÕexistence de 
conflits potentiels ne signifie pas pour autant quÕils sÕexpriment. Leur rŽvŽlation au sein du 
conseil semble corrŽlŽe ˆ la prŽsence dÕacteurs fortement identifiŽs ˆ leur r™le de type 
Ç militant È. 
Deuxi•mement, les conflits identifiŽs ˆ la lumi•re des courants en gouvernance montrent que 
les conflits dÕintŽr•ts sont des conflits cognitifs de type allocatif. Ils reprŽsentent dans le cas 
dÕŽtude des dŽsaccords sur les consŽquences de la dŽcision de retour ˆ lÕŽquilibre financier 
proposŽe par la direction (inducteur dÕun supplŽment de cožt dÕopportunitŽ patient e
personnel soignant). Si le retour ˆ lÕŽquilibre est bien partagŽ par tous, les consŽquences sur la 
prestation de soin tant en termes de qualitŽ que de conditions dÕexercice par le personnel 
soignant sont contestŽes par les acteurs les plus identifiŽs ˆ leur r™le. Les dŽcisions ŽvoquŽes 
engendrent ainsi des effets concomitants sur la rŽpartition de la valeur (allocation) remettant 
en cause tout ou partie des dimensions de lÕidentitŽ de r™le de certains acteurs. Cette remise en 
cause semble toucher les acteurs les plus identifiŽs ˆ leur r™le au point que lÕabsence de 
conflits potentiels nÕemp•che pas lÕexpression de conflits rŽels en sŽance. 
Troisi•mement, malgrŽ lÕexistence de dŽsaccords liŽs ˆ des r™les diversifiŽs et plut™t 
activement jouŽs, ces conflits ont une faible portŽe sur la construction des orientations 
budgŽtaires (ou lÕinflŽchissement des propositions managŽriales), centrales pour 
lÕŽtablissement public de santŽ. 
 
Ces rŽsultats nous invitent ˆ discuter des forces disciplinaire et habilitante du conseil de 
surveillance, en tant que dispositif de gouvernance. ConsidŽrŽ par les rŽpondants comme une 
chambre dÕenregistrement, le conseil de surveillance semble limitŽ dans sa capacitŽ ˆ 
contraindre la direction dont les propositions budgŽtaires sont approuvŽes sans rŽelle 
difficultŽ. Pourtant le conseil apparait comme un lieu de dŽbat cognitif ouvert et libre, o• les 
dŽsaccords et les questionnements sont exprimŽs notamment par les acteurs les plus identifiŽs 
ˆ leur r™le (reprŽsentant le personnel, reprŽsentant les usagers). La capacitŽ du conseil ˆ 
participer ˆ lÕŽlaboration des orientations budgŽtaires reste cependant rŽduite puisque ces 
dŽbats restent sans effet sur les propositions managŽriales initiales. Ainsi, la latitude du 
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Directeur apparait faiblement contrainte et faiblement nourrie sur le plan des reprŽsentations 
mentales au sein du conseil et cela malgrŽ les conflits cognitifs rŽels. En dŽfinitive, malgrŽ la 
mise en dŽbat10 au sein du conseil, la zone dÕincertitude (Chatelin et Nicolas, 2011) reste 
dominŽe par la direction dont les dŽcisions sont tr•s faiblement inflŽchies par les 
confrontations cognitives des acteurs.  
 
Partant dÕune proposition relativement intuitive sur les facteurs dÕŽmergence et de rŽalisation 
des conflits, cette recherche aboutit finalement ˆ un rŽsultat plut™t surprenant puisque nous 
observons un conseil de surveillance qui fait figure de chambre dÕenregistrement alors que sa 
composition est marquŽe par la prŽsence dÕacteurs fortement identifiŽs ˆ leur r™le et 
principaux acteurs des confrontations cognitives. Dans ce cas dÕŽtude, le conseil de 
surveillance apparait comme une chambre dÕenregistrement de type parlementaire, c'est-ˆ -dire 
un dispositif habilitant dotŽ dÕune fonction de coordination cognitive par ajustement des 
ŽlŽments de cognition des acteurs sur les propositions initiales de la direction. Dit autrement, 
le test cognitif des propositions managŽriales par le conseil de surveillance est positif. La 
coordination cognitive peut donc •tre elle aussi qualifiŽe de coordination cognitive positive, 
signifiant que la latitude managŽriale est faiblement contrainte. 
Remarquons cependant que les conflits exprimŽs bien que ne remettant pas en cause les 
propositions initiales de la direction, ne les enrichissent pas pour autant. Or, sous lÕangle de la 
fonction cognitive de la gouvernance on devrait sÕattendre dans lÕidŽal, ˆ un Çapport 
cognitif È lors de la ratification des dŽcisions (Charreaux, 2002). MalgrŽ les dŽbats, cet 
inflŽchissement attendu nÕa pas lieu dans le cas ŽtudiŽ. En dŽfinitive, la coordination cognitive 
se traduit par un alignement des points de vue sur les propositions managŽriales initiales sans 
progr•s cognitif. On voit donc apparaitre (figure ci-apr•s) au niveau du conseil de 
surveillance, une fonction habilitante dominante caractŽrisŽe par une coordination positive de 
type linŽaire sous forme de courbe plate (convergence vers les initiatives managŽriales sans 
apport cognitif ou modification significative). A lÕinverse, une coordination positive non 
linŽaire consisterait ˆ observer un processus de dŽcision partant dÕinitiatives managŽriales 
passant le filtre des dŽbats cognitifs au sein du conseil et se terminant par une ratification de 
dŽcisions enrichies ou appauvries par rapport aux propositions managŽriales initiales (courbe 
avec palier(s)). En cas dÕappauvrissement, le r™le cognitif de la gouvernance se traduit par une 
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coordination nŽgative de laquelle rŽsulterait une prise de dŽcision diffŽrente de la proposition 
managŽriale initiale et appauvrie sur tout ou partie des dimensions de crŽation et de rŽpartition 
de la valeur. Le schŽma suivant reprend les trois types de coordination cognitive de la 
fonction habilitante que nous identifions ˆ lÕissue de ce cas dÕŽtude. 
  
SchŽma 4 : Exploration du r™le cognitif de la gouvernance, identification des configurations 
possibles du processus dÕajustement cognitif du Conseil de surveillance 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
A lÕissue de cette Žtude qualitative11 soulignons plusieurs limites et ouvertures de recherche. 
Du point de vue des limites, cette Žtude se concentre sur le fonctionnement dÕun mŽcanisme 
de gouvernance pris isolŽment. Or le caract•re systŽmique de la gouvernance nŽcessite de 
prendre en compte le r™le de substitution ou de complŽmentaritŽ dÕautres mŽcanismes comme 
par exemple la Commission MŽdicale dÕEtablissement ou le ComitŽ Technique 
dÕEtablissement. Ces mŽcanismes interviennent dans le processus dŽcisionnel notamment 
avant la phase de prŽsentation au conseil de surveillance. Ces dispositifs sont donc 
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susceptibles de renforcer ou de contrer la fonction habilitante du conseil de surveillance et 
dÕinfluencer lÕajustement cognitif ˆ lÕÏuvre. En ce sens, une observation participante du 
processus de dŽcision permettrait dÕaccŽder chronologiquement ˆ ces interconnexions. Elle 
rŽpondrait Žgalement aux biais de mŽmoire auxquels cette Žtude est confrontŽe en raison des 
entretiens rŽalisŽs sur la base des rŽcits dÕexpŽrience. Enfin, il conviendrait dÕenrichir la base 
de donnŽes textuelles actuellement limitŽe ˆ quatre entretiens afin de confirmer ces rŽsultats 
prŽliminaires. 
Du point de vue des ouvertures de recherche, cette Žtude ouvre au moins deux pistes 
dÕapprofondissement de la fonction cognitive de la gouvernance. 
DÕune part, au niveau du processus dŽlibŽratif, le poids des identitŽs de r™le des acteurs et leur 
degrŽ dÕidentification sugg•rent dÕapprofondir le lien entre gouvernance et dissonance des 
acteurs. Il parait indispensable dÕexaminer la superposition des diffŽrents r™les de chaque 
acteur, leur hiŽrarchisation Žventuelle. De m•me, dans quelle mesure le r™le de lÕinformation 
financi•re, le poids de la rhŽtorique des acteurs, lÕexistence dÕun Žventuel leader peuvent 
influer sur lÕidentitŽ des acteurs, sur les conflits cognitifs et par consŽquent sur les modes de 
rŽduction de la dissonance de chacun ? DÕautre part, cette Žtude sugg•re que les conflits au 
sein du conseil exercent un effet ciseau sur la contribution cognitive de la gouvernance ˆ la 
dŽcision managŽriale. A partir dÕune extension des travaux de Festinger (1957), un travail de 
mesure des contributions cognitives du conseil ou dÕun dispositif de gouvernance donnŽ 
permettrait dÕapprofondir lÕŽtude du processus dÕajustement cognitif.  
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